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The industrial structure of many European countries is dominated by Small and Medium Enterprises
(SMEs). Although SMEs consider the new product development process fundamental for the success in
the global market, the level of formalisation of the innovation process is very low (Slywotzky et al.,
1997). Moreover, if we consider the SMEs operating in the mature sectors, such as automotive and
machines tools, the situation is worrying.
The aim of this paper is to analyse in-deep, within a sample of SMEs located in a highly industrialised
Italian region (Piedmont), the strategy used both for new product development, and for incremental
innovation. The latter may often occur, not so much as structured research and development activities but,
in order, for: - the involvement of the entrepreneur or managers; -the improvements informally suggested
by engineers or technician engaged in the production process; - the proposals and the initiatives coming
from users. The methodology in this paper is a longitudinal study which provides a close-up view of the
adoption of these non-structured innovation patterns (Leonard-Barton, 1990; Langley, 1996).
Although the SMEs located in this area are specialised rather than diversified in their technological
competencies and product range, they lack of information about the financial facilities to the innovation
process and marketing capabilities. These generate two effects: 1) the SMEs cannot tackle the R&D
expenditures for new product; 2) they cannot completely take advantage from their innovation process.
This research would like offer some useful considerations to the European policy maker and managers in
managing new product development and innovation within SMEs.
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1. Introduzione
Lo sviluppo di molti paesi industrializzati è sempre più fondato sulle piccole e
medie imprese (PMI) che costituiscono, intorno alle grandi imprese, la base per la
formazione di un solido tessuto industriale e contribuiscono allo sviluppo delle
principali variabili macroeconomiche. La struttura flessibile consente alle PMI un
miglior adattamento alla turbolenza degli attuali scenari mondiali (Emery e Trist, 1965).
Negli anni passati, il tema della dimensione aziendale nella promozione
dell’innovazione ha diviso gli studiosi tra chi sosteneva che la piccola impresa è il
veicolo primario attraverso la quale le nuove idee sono sviluppate (Gilder, 1988;
Rogers, 1990) e chi affermava che solo la grande impresa può avere a disposizione le
risorse necessarie per affrontare consistenti progetti di ricerca (Ferguson, 1988; Norris,
1983).
Sebbene in molti casi sia stato possibile testare le teorie schumpeteriane (1942)
relative ad una correlazione positiva tra dimensione e tasso innovativo, in realtà i
empirici risultati hanno evidenziato una debole relazione allorquando l’innovazione è
misurata esclusivamente tramite indicatori di ricerca e sviluppo (Pavitt, 1984; Acs e
Audretsch, 1991; Toedtling, 1990; Vossen, 1996). Tuttavia, è doveroso segnalare che la
progettazione e l’ingegnerizzazione, attività innovative tipiche delle PMI, non sono
generalmente prese in considerazione dagli indicatori di ricerca e sviluppo, e, quindi, è
verosimile ritenere che tali indici sottostimino la capacità innovativa delle PMI
(Kleinknecht e Rejinen, 1991; Santarelli e Sterlacchini, 1990). Le PMI spesso non
possiedono unità formali di ricerca e sviluppo (Sterlacchini, 1999). L’attività innovativa
è svolta secondo modalità non strutturate da personale normalmente dedicato ad altre
mansioni (Rothwell e Dodgson, 1994) e può essere condizionata dalle dimensioni
maggiori dei clienti e dei fornitori (Holmlund e Kock, 1996; Quayle, 1998). Tali attività
non convenzionali di R&S sono particolarmente diffuse nelle PMI, soprattutto tra quelle
che operano in settori maturi.
In anni recenti, alcuni studi hanno cercato di contabilizzare l’insieme dell’attività
innovativa e hanno scoperto che le PMI hanno introdotto un numero maggiore di
innovazioni per dipendente rispetto alle grandi imprese. Questo risultato è stato
interpretato affermando che le piccole imprese sono più innovative o efficienti che le
grandi imprese (Rothwell e Dodgson, 1994; Cohen, 1995; Cohen e Klepper, 1996). Tale
interpretazione, tuttavia, dipende dalla fondamentale assunzione che, in media, il valore
dell’innovazione introdotta non è aumentato sistematicamente con la dimensione
dell’impresa innovativa (Tether, 1998).
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In verità, sia piccole che grandi imprese giocano ruoli importanti e differenti nel
processo innovativo (Sherer e Ross, 1990). La questione centrale esula dalla ricerca
della dimensione ottimale e si focalizza sul contributo quantitativo e qualitativo
apportato dalle piccole e grandi imprese all’innovazione, e, di conseguenza, il
contributo positivo all’ambiente sociale e industriale.
All’interno dell’attività innovativa i processi di sviluppo dei nuovi prodotti
ricoprono un ruolo basilare nel favorire la sedimentazione della conoscenza. Nonostante
la loro importanza, nelle PMI i processi di sviluppo prodotto sono spesso scarsamente
formalizzati per la loro caratteristica di pervasività interna alle varie funzioni aziendali e
per il forte contenuto di rischio insito in qualsiasi attività innovativa. Si tratta infatti per
l’impresa di individuare i reali bisogni dei clienti e di realizzare attorno ad essi nuovi
prodotti (o servizi o processi), utilizzando le proprie competenze tecnologiche con un
livello accettabile di rischio a fronte di realistiche previsioni di ritorno economico.
La letteratura manageriale ha cercato di ovviare a queste difficoltà,
particolarmente evidenti nelle imprese minori, offrendo negli ultimi 20 anni un gran
numero di pubblicazioni e manuali (Roussel et alii, 1991; Slywotzky et alii, 1997;
Balaschandra, 1989; Ulrich e Eppingen, 1995) focalizzati sull’individuazione delle
migliori formule organizzative e delle più efficienti procedure gestionali. Tuttavia è
stata scarsamente considerata e di fatto è rimasta sostanzialmente nell’ombra tutta
l’attività che precede lo sviluppo di prodotto vero e proprio.
Lo scopo della presente ricerca è quello di analizzare le strategie adottate
formalmente o informalmente nei confronti del processo innovativo di un campione di
PMI localizzate nella provincia di Torino, sia per quanto riguarda lo sviluppo di un
nuovo prodotto, sia in tutti quei casi in cui lo sviluppo di un prodotto è caratterizzato da
un continuo miglioramento (innovazione incrementale) dei prodotti esistenti.
Nella ricerca sono stati analizzati i comportamenti adottati consciamente o
naturalmente nei confronti del processo innovativo da parte delle PMI, sia nelle fasi
precedenti lo sviluppo prodotto vero e proprio, sia in tutti quei casi in cui appare
difficile isolare lo sviluppo di un prodotto nuovo per la presenza di strategie di
miglioramento continuo dei prodotti esistenti. La ricerca vuole offrire anche uno spunto
di riflessione per i policy maker e manager nello sviluppare e supportare il processo
innovativo delle PMI.
Questo articolo è così strutturato. Il paragrafo successivo descrive alcune tipologie
di PMI esistenti nell’ambiente economico e le principali problematiche riscontrate in
letteratura sullo sviluppo di prodotti innovativi. Il paragrafo 3 mostrerà dettagliatamente
la metodologia di analisi. I risultati emersi sono descritti nel paragrafo 4. Infine, nel
paragrafo 5 sono riportate alcune conclusioni e implicazioni manageriali.
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2. PMI e sviluppo di prodotti innovativi
Nell’ambiente economico sono presenti molteplici tipologie di PMI che, a
secondo del livello innovativo, possono essere catalogate secondo la tassonomia di
(Hoffman et al., 1998)1 in:
• Imprese superstar, sono piccole imprese che hanno beneficiato degli elevati tassi
di diffusione di innovazioni radicali nell’ambito di robuste traiettorie tecnologiche
come quelle dei semiconduttori e del software. Queste imprese si sviluppano
seguendo le modalità operative del first mover beneficiando della protezione
brevettuale e delle curve di apprendimento. Storicamente casi di imprese superstar
sono emerse nel settore della chimica e di recente nella biotecnologia, favorite in
entrambi i casi dalle elevati barriere all’entrata (nella R&S, nella produzione e nel
marketing). Molte imprese superstar sono nate soprattutto negli Stati Uniti, anche
se si trovano alcuni validi esempi in Europa e in Giappone. Alcuni studi hanno
mostrato come le principali sfide che il management delle superstar deve
fronteggiare è la progressiva transazione dall’innovazione iniziale alle nuove linee
di prodotti.
• New technology-based firms (NTBFs), sono un fenomeno recente e contemplano
piccole imprese nate per gemmazione spontanea da grandi imprese e laboratori di
ricerca soprattutto nei settori dell’elettronica, del software e della biotecnologia.
In genere sono imprese specializzate nell’offerta a imprese di dimensione
maggiore di componenti strategici, di subsistemi, di servizi e di applicazioni
tecniche. Le prime NTBFs  sono nate da laboratori di enti pubblici coinvolti in
attività di R&S nei settori dell’elettronica e del software. È solo con l’avvento
delle biotecnologie che anche i laboratori delle università sono diventate fonti di
NTBFs (Tidd, Bessant e Pavitt, 2001), grazie anche ai legami che ci sono sempre
stati fra ricerca di base universitaria e settore farmaceutico. Il management delle
NTBFs deve fronteggiare due problemi strategici:
− il primo riguarda le prospettive di crescita di lungo temine. Pochissime imprese
di questa categoria possono diventare superstar poiché forniscono solo nicchie
di prodotti con applicazioni limitate in mercati collaterali. La sopravvivenza di
queste imprese dipenderà essenzialmente dalla capacità di sviluppare nuove
generazioni di prodotti.
− il secondo problema del management è legato allo sfruttamento dell’idea
innovativa per la presenza di due opposte alternative: cedere immediatamente
                                                
1 La classificazione di Hofman deriva dalla ben più famosa tassonomia di Pavitt (1984) con uno
specifico adattamento al grado innovativo delle piccole e medie imprese.
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ad altre imprese gli investimenti effettuati, attualizzando immediatamente i
redditi futuri, o mantenersi indipendenti.
• Specialized supplier, sono imprese tradizionali focalizzate nel disegno, nello
sviluppo e nella fabbricazione di input produttivi specializzati, in forma di
macchinari, strumentazioni, componenti e software, e in grado di interagire in
modo propositivo e congiunto con il loro cliente tecnico. Queste PMI svolgono
poca R&S formale, ma costituiscono una fonte attiva di sviluppo di innovazioni
significative derivanti in particolare dal contributo delle unità tecniche e
produttive.
• Molte piccole imprese rientrano, infine, nella categoria delle supplier dominated.
Queste imprese dipendono per l’innovazione fortemente dai loro fornitori e
clienti.
In queste imprese la tecnologia diventerà più importante in futuro a seguito delle
potenziali applicazioni delle tecnologie informatiche soprattutto nell’ambito della
logistica e nel coordinamento delle attività, come nel caso dello sviluppo prodotto.
Per ciascuna delle suddette tipologie di PMI le attività di sviluppo di nuovi
prodotti e processi sono alla base del successo imprenditoriale, ma nonostante la loro
importanza sono spesso scarsamente formalizzate. Si tratta di un complesso di attività,
talvolta sperimentali, difficili da pianificare e da valutare, condotte da singoli individui
o piccoli gruppi spesso con risorse scarse ed incerte e con obiettivi e vincoli, temporali e
finanziari, non di rado aleatori e modificabili. Quest’area, definita dalla letteratura come
Front End of Innovation (Koen et al., 2001), è quella che lavora all’idea (concept) di
nuovo prodotto all’interno di un ambiente aziendale condizionato sia da fattori interni
(strategie d’impresa, cultura organizzativa e tecnica), sia da fattori esterni quali il
comportamento di concorrenti e clienti e lo sviluppo scientifico. Lo sviluppo di un’idea
è trainato dalla cultura manageriale e dalla leadership interna e ruota attorno a cinque
elementi principali: l’identificazione e l’analisi delle opportunità, la generazione delle
idee, la loro selezione, lo sviluppo di un progetto. Questi fattori benché possano essere
organizzati in fasi sequenziali, di fatto sono lasciati spesso indeterminati nella loro
impostazione ed organizzazione operativa proprio in virtù della forte spinta creativa e
dell’incertezza che domina in questa parte propedeutica allo sviluppo di prodotto.
Questo rappresenta tuttavia una debolezza all’interno del processo innovativo come è
stato dimostrato recentemente da alcuni studi relativi agli Stati Uniti.
Tale situazione appare ancora più preoccupante se si analizzano le piccole e medie
imprese europee e soprattutto quelle italiane operanti per lo più in settori maturi o
comunque a basso contenuto di innovazione. Infatti, vi è ormai una larga evidenza
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empirica relativa alla propensione all’innovazione delle imprese minori che appare
sicuramente elevata, ma fortemente incentrata su tipologie di innovazione incrementale.
Come è stato recentemente dimostrato anche per il Piemonte (Rolfo, 2000) l’approccio
innovativo predominante spinge le imprese verso il miglioramento dei prodotti già
esistenti lungo percorsi tecnologici e produttivi conosciuti e sperimentati. La mancanza
(o la scarsa consistenza) di strutture dedicate alla ricerca e allo sviluppo prodotto, la
mancanza di personale tecnico laureato nelle PMI, il coinvolgimento diretto
dell’imprenditore nel processo innovativo, sono tutti elementi che spiegano tali scelte
che tuttavia sono lontane dal concetto di continuous improvement così come si è andato
affermando nella letteratura e nell’esperienza di altri paesi. Con questo termine si
intende infatti “la capacità di un’impresa di ottenere un vantaggio strategico attraverso
un coinvolgimento nell’innovazione esteso ad una parte significativa della struttura
organizzativa” (Caffyn, 1996). Poiché tale capacità si ottiene attraverso comportamenti
e procedure specifiche associati ad abilità presenti in azienda, è possibile individuare
almeno 5 livelli di continuous improvement a seconda del grado di coinvolgimento delle
strutture aziendali e della formalizzazione delle procedure: naturale, formale, con
obiettivi, proattivo, e strategico. Sulla base delle ricerche condotte dal Ceris-Cnr di
Torino, il sistema piemontese delle piccole e medie imprese appare fortemente
concentrato sui livelli bassi di miglioramento continuo, cioè su quelli di tipo spontaneo
o naturale (livello 1) o di tipo formale (livello 2) là dove sono evidenti strategie di
problem solving come ad esempio nella meccanica strumentale.
La debole capacità delle PMI europee di sviluppare innovazioni radicali è oggetto
di particolare interesse nelle politiche pubbliche a tutti i livelli di governo. Nonostante
la disponibilità di numerosi supporti all’innovazione, le PMI sono carenti nello sviluppo
di prodotti o servizi completamente nuovi. La persistenza di tale debolezza è spesso
dovuta alla presenza di asimmetrie informative che non consentono alle PMI di
beneficiare dei finanziamenti pubblici di supporto all’innovazione e, di conseguenza, le
rende facilmente vulnerabili alle grandi imprese2. A differenza delle grandi imprese, le
piccole imprese tendono ad essere specializzate piuttosto che diversificate nelle loro
competenze tecnologiche a range di prodotti.
                                                
2 A titolo di esempio citiamo il caso della fibra sintetica del terilene descritto da Jewkes e al. (1969).
Questa fibra fu scoperta in un modesto laboratorio di una PMI inglese, ma il suo brevetto fu acquistato
dalla multinazionale DuPont che era in grado di affrontare le spese necessarie alla
commercializzazione del prodotto innovativo.
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3. La metodologia di ricerca
La ricerca è stata condotta nell’ambito di un progetto Interreg condotto con
l’Università della Savoia, il CRITT della Savoia ed il COREP di Torino, con l’obiettivo
di realizzare un software di supporto all’impostazione di progetti di innovazione. La
ricerca qui descritta costituisce la fase di analisi del campo propedeutica a quella
operativa (Chanal, 2002).
3.1 La definizione del campione
La fase di preparazione della ricerca è iniziata con un’accurata selezione delle
PMI localizzate in una delle aree più industrializzate d’Italia. Infatti, le imprese
analizzate operano nella provincia di Torino ed hanno una forte dipendenza dalla grande
industria e una stretta relazione con clienti unici, impostazione strategica che solo
ultimamente è in via di trasformazione. Nella selezione del campione sono stati adottati
alcuni requisiti economico–tecnici in modo tale che, sebbene il numero ridotto di
imprese non consenta di effettuare estrapolazioni statisticamente significative, sia
possibile ugualmente evidenziare un quadro sintetico delle peculiarità ed esigenze
dell’imprenditoria nell’organizzazione dei processi di sviluppo prodotto, analizzando
accurati casi di studio.
Le caratteristiche ritenute fondamentali per la definizione del campione sono
state:
• appartenenza alla categoria di piccola e media impresa secondo la definizione
comunitaria;
• appartenenza ai settori industriali per la produzione di beni;
• riconosciuta capacità autonoma nello sviluppo di prodotti.
Il campione è stato selezionato secondo una combinazione di tecnica di
campionamento casuale di Bernoulli e a chiamata diretta di imprese di cui si era invece
già a conoscenza delle competenze progettuali. Infine, si è cercato di effettuare un
bilanciamento del campione tra imprese che producono a commessa e a catalogo in
modo da evidenziare le possibili differenziazioni organizzative tra le due diverse
modalità produttive.
Il campione è formato da 17 imprese le cui caratteristiche sono riportate nella
tabella 1.
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Tabella 1: Caratteristiche del campione
Tipo di selezione N. %
Chiamata diretta 9 53
Casuale 8 47
Totale 17 100
Numero di dipendenti N. %
Da 0 a 49 4 24
Da 50 a 149 8 47
Da 150 a 250 5 29
Totale 17 100
Settore industriale N. %
Elettronica 3 18




Tipologia produttiva N. %
A catalogo 6 35




Il questionario è una piattaforma di riflessione per capire sia le fasi interne dello
sviluppo di un nuovo prodotto nelle PMI, sia il contorno esterno su cui gli organi
istituzionali possano intervenire per facilitare il processo innovativo. Il questionario è
strutturato in tre livelli orizzontali e verticali, secondo lo schema riportato in tabella 2.
Ogni punto del primo livello racchiude una serie di sotto punti, descritti al II livello,
ciascuno dei quali a sua volta raccoglie le informazioni con una serie di domande che
rappresentano il terzo livello del questionario. La logica sottostante a questa
suddivisione è quella di svolgere un’analisi disaggregata delle varie attività aziendali,
secondo il modello della catena del valore di Porter (1985), al fine di individuare le fonti
creative, le fonti di maggior costo, i punti di forza e debolezza o i fattori potenzialmente
trasformabili in vantaggi competitivi.
In particolare il punto 1 “Definizione del Progetto” si sviluppa in maniera
orizzontale con lo scopo di far emergere le seguenti priorità interne all’impresa che sono
alla base della nascita del progetto:
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• 1a) La visione del progetto è incentrata sullo studio di come nasce il progetto e
quali sono gli obiettivi che l’impresa si prefigge di raggiungere;
• 1b) La visione del cliente ha lo scopo di far emergere i principali bisogni del
cliente, i target del prodotto ed i servizi complementari;
• 1c) La valutazione delle attese dei clienti invece analizza i principali criteri di
acquisto per reperire una serie di dati utili all’analisi microeconomica del cliente
(elasticità al prezzo) e gestionale dell’impresa venditrice (performance, marchio,
ecc.);
• 1d) La visone delle competenze e delle risorse necessarie evidenzia gli input
necessari al nuovo prodotto e se essi siano facilmente reperibili all’interno della
sfera aziendale o se sia necessario ricorrere all’esterno con la pratica
dell’outsourcing. Inoltre alcune di queste domande analizzano i fondamenti della
teoria evolutiva dell’impresa (Nelson e Winter, 1982) rappresentati dal patrimonio
di conoscenze accumulato dall’impresa, dalla capacità di apprendimento e
riutilizzo delle esperienze.
Sempre nella prima parte è presente una serie di tre gruppi di domande che hanno
lo scopo di analizzare il mercato dell’impresa. Abbiamo infatti:
• 1e) La visone del mercato per l’analisi dell’evoluzione delle aree geografiche e
delle catene di forniture;
• 1f) La valutazione del potenziale di mercato, il tasso di sostituzione del prodotto e
l’intervallo di tempo di affermazione del prodotto;
• 1g) La visone della concorrenza, infine, analizza i concorrenti sia dal punto di
vista dell’offerta, sia dei servizi. Inoltre in questa parte sono analizzati i punti di
forza e debolezza dell’impresa i cui dati serviranno all’elaborazione della matrice
SWOT che è alla base per la pianificazione strategica delle imprese.
Proseguendo a livello verticale il punto due analizza le specifiche del prodotto ed
il contesto ambientale, suddividendo il processo nei seguenti sotto punti:
• 2a) L’analisi delle specifiche di prodotto è focalizzata sulle funzionalità del nuovo
prodotto e sui vincoli ambientali e di sicurezza. In questa parte l’attenzione è
rivolta anche sui livelli di performance e di costo obiettivo unitario della
produzione rispetto al mercato;
• 2b) Le persone potenzialmente interessate al progetto, nonché le loro reazioni
favorevoli o sfavorevoli con i collegati problemi organizzativi, sono analizzate
nella parte che studia il contesto che circonda il progetto;
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• 2c) Infine una serie di quattro domande analizza gli scenari e le valutazioni del
rischio e quali sono le variabili sulle quali è possibile intervenire.
La terza ed ultima parte del questionario analizza gli orientamenti che devono
essere dati al progetto, in particolare:
• 3a) Il posizionamento dell’offerta studia l’offerta completa del prodotto in termini
di applicazioni, prezzo, marchio e sistema distributivo. Particolare attenzione è
data all’analisi del sistema di protezione industriale dell’impresa per analizzare il
livello di appropriabilità a livello di singola impresa e di settore;
• 3b) L’analisi economica preliminare pone una particolare attenzione ai costi del
progetto (sviluppo, industrializzazione e commercializzazione), alla loro struttura
ed alla stima del margine di contribuzione;
• 3c) Le decisioni sugli orientamenti del progetto hanno lo scopo di analizzare se le
scelte preventive sono conformi a quelle consuntive;
• 3d) Infine le ultime domande del questionario riguardano gli orientamenti del
progetto in termini di organizzazione del progetto e di gestione dei principali
momenti critici.





a) Visione del progetto
b) Visione del cliente
c) Valutazione delle attese dei clienti
d) Visione del mercato
e) Valutazione del potenziale del mercato
f) Visione della concorrenza
g) Visione delle competenze e risorse
necessarie
Ogni punto ha un
numero variabile
di domande da un






a) Specifiche del prodotto
b) Contesto che circonda il progetto
c) Scenari e valutazioni del rischio
Idem




c) Decisioni sugli orientamenti del progetto
d) Organizzazione del progetto
Idem
L’analisi di queste ultime domande, in combinazione con quelle precedenti,
serviranno a costruire, fra l’altro, gli orientamenti strategici di Ansoff (1987) in base a
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due criteri: il prodotto (attuale e nuovo) e il mercato (attuale e nuovo). Inoltre,
nell’ambito delle strategie aziendali grande attenzione sarà rivolta all’analisi
dell’integrazione verticale, a monte e a valle, delle attività aziendali appartenenti o
vicine alla propria catena del valore.
3.3 La raccolta e l’analisi dei dati
La base della raccolta dati è fondata su una metodologia di studio longitudinale
(Leonard-Barton, 1990; Langley, 1996) di tipo triangolare (interviste, documenti ed
osservazioni dirette), necessaria per raccogliere differenti tipi di dati sulle diciassette
imprese del campione ed effettuare controlli incrociati. Lo scopo dell’approccio
triangolare è quello di utilizzare i differenti punti di forza dei vari metodi di raccolta
dati. Le interviste hanno fornito profondità, sottigliezze e valutazioni personali degli
intervistati. I documenti, raccolti dai siti aziendali internet, dalle brochure interne,
dall’Annuario Kompass e dai database AIDA e Cerved hanno, invece, fornito
informazioni sul numero di dipendenti, fatturato, indici di bilancio, localizzazione
geografica, mercati di sbocco e così via. Le osservazioni dirette presso le imprese hanno
fornito infine accesso ad un numero di processi ed hanno aiutato i ricercatori a
confrontare le discrepanze tra le risposte ottenute dagli intervistati e la realtà aziendale.
Nello svolgimento della ricerca si è cercato di evitare i possibili effetti Howthorne3 nella
comprensione del processo di ricerca e sviluppo del prodotto.
La raccolta dati è stata svolta secondo processi iterativi. Il lavoro di ricerca ha
comportato più interviste presso le imprese su un periodo di 12 mesi, con contatti
intermittenti. Negl’incontri presso l’azienda hanno partecipano due ricercatori,
l’imprenditore e/o altri responsabili (amministratore delegato, responsabile di
produzione o marketing, responsabile di ricerca, responsabile componenti innovativi,
ecc.).
I risultati della ricerca sono descritti in maniera strutturata nel prossimo paragrafo
dove è stata effettuata una valutazione trasversale col fine di evidenziare alcune best
practice presenti nelle imprese del campione.
                                                
3 L’effetto Howthorne è presente in tutti lavori sperimentali che coinvolgono essere umani: chi viene
incluso in un esperimento e sa che il suo comportamento è oggetto di analisi tende a modificare il suo
naturale comportamento.
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4. I risultati e la discussione del processo innovativo
Le caratteristiche utilizzate per la selezione delle imprese possono essere utilizzate
come base di segmentazione e analisi del campione in modo da evidenziare alcune
peculiarità ed esigenze delle PMI nell’organizzazione dei processi di sviluppo prodotto.
In particolare saranno prese in considerazione come variabili esplicative la dimensione
aziendale, la classificazione industriale secondo la tassonomia di Hoffman4 et. al. (1998)
e la tipologia produttiva, vale a dire se su commessa o a catalogo. A queste sono state
aggiunte altre variabili emerse dalle risposte del questionario come:
• la definizione dei target del progetto se complementari alle esigenze espresse dalla
clientela o predefiniti internamente dall’azienda;
• quale variabile competitiva tra innovazione, qualità e prezzo condiziona
maggiormente la strategia imprenditoriale;
• se l’impresa opera in un mercato dinamico o statico.
Incrociando tra di loro queste variabili emerge, ad esempio, una netta
differenziazione tra le imprese con più di 150 dipendenti e quelle di dimensione
inferiore. Infatti, le medie imprese operano tutte in mercati dinamici, predefinendo in
massima parte i target dei progetti, basandosi maggiormente sulle variabili competitive
della qualità e dell’innovazione e producendo tutte a catalogo (tabella 3).
Coerentemente con la loro impostazione produttiva tutte le imprese che lavorano
su commessa hanno dichiarato di apportare unicamente valutazioni complementari alla
definizione dei target di progetto richiesti dai clienti, mentre chi produce a magazzino
definisce internamente i target di prodotto. I primi operano in mercati statici puntando
soprattutto sul prezzo, i secondi, al contrario, sono condizionati da una concorrenza
dinamica e devono migliorare i prodotti in termini di innovazione e qualità (tabella 4).
Per quanto riguarda la suddivisione settoriale, secondo la tassonomia di Hoffman,
non si evidenziano particolari tipicizzazioni ad eccezione per le imprese operanti nei
settori innovativi che sono condizionate prevalentemente, come era da attendersi
dall’innovazione, ma alcune PMI innovative anche dal prezzo o dalla qualità. I mercati
delle specialised supplier sono prevalentemente dinamici, mentre le supplier dominated
raramente predefiniscono i target di progetto e tendono a utilizzare il prezzo come
variabile competitiva (tabella 5).
L’analisi congiunta di tutte le imprese del campione ha consentito di effettuare
alcune osservazioni per quanto concerne la definizione del progetto, la visione del
                                                
4 Le classificazioni imprese superstar e new technology–based firms, essendo poco rappresentate, sono
state riunificate in un unico raggruppamento denominato PMI innovative.
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mercato, le strategie di Ansoff, l’analisi SWOT, e alcuni contenuti specifici del processo
di sviluppo prodotto, nonché l’analisi dei fattori preliminari che portano alla decisione
di progettare un nuovo bene da immettere sul mercato.
Tabella 3: Ripartizione del campione secondo la dimensione aziendale
N. DipendentiDefinizione dei
target del progetto 0-49 50-149 150-250 Totale
Complementari 75% 75% 20% 59%
Predefiniti 25% 25% 80% 41%
Totale 100% 100% 100% 100%
N. DipendentiEvoluzione del
mercato 0-49 50-149 150-250 Totale
Dinamico 50% 38% 100% 59%
Statico 50% 63% 41%
Totale 100% 100% 100% 100%
N. DipendentiTipologia
produttiva 0-49 50-149 150-250 Totale
A catalogo 25% 13% 80% 35%
Su commessa 50% 50% 35%
Entrambe 25% 38% 20% 29%
Totale 100% 100% 100% 100%
N. DipendentiVariabile competi–
tiva predominante 0-49 50-149 150-250 Totale
Innovazione 13% 40% 18%
Prezzo 75% 38% 47%
Qualità 25% 50% 60% 35%
Totale 100% 100% 100% 100%
N. DipendentiTassonomia di
Hoffman et al.
(1998) 0-49 50-149 150-250 Totale
Suppliers dominated 75% 25% 40% 41%
PMI innovative (1) 38% 40% 29%
Specialised Suppliers 25% 38% 20% 29%
Totale 100% 100% 100% 100%
(1) Le PMI innovative raggruppano al loro interno le imprese
superstar e new technology–based firm, essendo queste ultime
poco rappresentate.
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Tabella 4: Ripartizione del campione secondo la tipologia produttiva
Tipologia produttivaDefinizione dei
target del progetto Entrambe A catalogo Su commessa Totale
Complementari 80% 0% 100% 59%
Predefiniti 20% 100% 0% 41%
Totale 100% 100% 100% 100%
Tipologia produttivaEvoluzione del
mercato Entrambe A catalogo Su commessa Totale
Dinamico 60% 100% 17% 59%
Statico 40% 0% 83% 41%
Totale 100% 100% 100% 100%
Tipologia produttivaVariabile competi–
tiva predominante Entrambe A catalogo Su commessa Totale
Innovazione 20% 33% 0% 18%
Prezzo 40% 0% 67% 47%
Qualità 40% 67% 33% 35%
Totale 100% 100% 100% 100%
Tipologia produttivaTassonomia di
Hoffman et al. Entrambe A catalogo Su commessa Totale
Suppliers dominated 60% 17% 50% 41%
PMI innovative (1) 40% 33% 17% 29%
Specialised suppliers 0% 50% 33% 29%
Totale 100% 100% 100% 100%
(1) Le PMI innovative raggruppano al loro interno le imprese superstar e new
technology–based firm, essendo queste ultime poco rappresentate.
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Tabella 5: Ripartizione del campione secondo la classificazione di Hoffman
Classificazione di Hoffman et al.
Definizione dei




Complementari 86% 40% 40% 59%
Predefiniti 14% 60% 60% 41%
Totale 100% 100% 100% 100%






Dinamico 43% 60% 80% 59%
Statico 57% 40% 20% 41%
Totale 100% 100% 100% 100%






Innovazione 0% 60% 0% 18%
Prezzo 57% 20% 20% 47%
Qualità 43% 20% 80% 35%
Totale 100% 100% 100% 100%
Classificazione di Hoffman et al.
Tassonomia di




A catalogo 14% 40% 60% 35%
Su commessa 43% 20% 40% 35%
Entrambe 43% 40% 0% 29%
Totale 100% 100% 100% 100%
4.1 La definizione dei progetti
Nella definizione del progetto sono stati analizzati due aspetti: la fonte innovativa
e l’analisi valutativa dei bisogni dei clienti. In questo modo si è cercato di mettere in
relazione i due momenti cruciali che portano alla decisione di iniziare lo sviluppo di un
nuovo prodotto e che in genere derivano da funzioni aziendali diverse.
Le fonti innovative si possono schematicamente suddividere in esterne – clienti
diretti, indiretti, o in modo più generalizzato il mercato – ed interne tra le quali rientrano
l’imprenditore, la funzione ricerca e sviluppo o il lavoro congiunto di più persone in
team interfunzionali. La valutazione delle richieste dei clienti può essere, invece,
effettuata dalla rete commerciale, dal singolo imprenditore, dalla funzione marketing o
dal product manager a cui è stato delegato il compito di coordinare l’insieme delle
attività di sviluppo prodotto. Dalla tabella 6 è possibile osservare innanzitutto che le
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fonti innovative principali per le imprese del campione sono il mercato e i team
interfunzionali (rispettivamente 29%), e solo in misura limitata l’imprenditore. È questo
un risultato in parte inatteso soprattutto per quanto concerne la valorizzazione dei gruppi
di lavoro, segno che questa modalità organizzativa si sta progressivamente diffondendo
anche nelle PMI, e il ridimensionamento del ruolo dell’imprenditore, a cui
tradizionalmente era stato assegnato in passato il compito di generare nuove idee da
trasformare in nuovi prodotti. Il ruolo dell’imprenditore assume maggior peso nella
valutazione dei bisogni della clientela ma, in ogni caso, non in posizione maggioritaria.
Inoltre, dalla tabella 6 è possibile osservare che per le imprese del campione si verifica
un’elevata dispersione tra le possibili combinazioni di fonti di innovazioni e valutazione
dei bisogni dei clienti, vale a dire che non esistono modalità prevalenti nella definizione
dei progetti. Il confronto con le variabili qualificanti il campione analizzato evidenzia
che il mercato è la fonte innovativa prevalente per le piccole imprese, per quelle aziende
che competono sul prezzo, che lavorano su commessa in mercati statici o intervengono
solo in modo complementare nella definizione del nuovo prodotto, mentre i team
interfunzionali sono significativamente il principale momento creativo nelle medie
imprese con più di 150 dipendenti, per chi produce per il magazzino o si focalizza sulla
qualità come variabile competitiva. Nel primo cluster di imprese la valutazione dei
clienti è effettuata prevalentemente dall’imprenditore, mentre nel secondo dalla
funzione marketing.
Tabella 6: Aspetti organizzativi nella definizione dei progetti






Mercato 6% 18% 6% 29%
R&S 6% 6% 12% 24%
Imprenditore 6% 12% 18%
Team interni 6% 12% 12% 29%
Totale 18% 35% 24% 24% 100%
4.2 La visione del mercato
La visione del mercato ci consente di ampliare l’orizzonte di analisi dal breve
medio–termine della decisione di sviluppare un nuovo prodotto, all’interpretazione di
medio–lungo periodo sull’evoluzione competitiva. Anche in questo caso, oltre alle
valutazioni interpretative sulla dinamica del mercato e sulle variabili competitive
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dominanti, ci si è soffermati soprattutto sugli aspetti organizzativi, vale a dire chi e
come viene effettuata la visione del mercato. Pur essendo le domande del questionario
non guidate, in entrambi i casi si sono evidenziate alcune polarizzazioni intorno alla
figura dell’imprenditore. In special modo la domanda relativa a chi effettua l’analisi del
mercato ha visto come risposta nel 59% dei casi l’imprenditore e nelle rimanenti
imprese funzioni diverse come il marketing, la rete commerciale o la ricerca e sviluppo.
Per quanto riguarda, invece, la modalità utilizzata per visionare il mercato sono state
segnalate tre tipologie: le impressioni personali dell’imprenditore, le fiere di settore e gli
incontri interfunzionali interni. Anche in questo caso la risposta più frequente è quella
relativa all’imprenditore (41% del campione), mentre alle fiere e ai meeting interni sono
state attribuite rispettivamente il 24 e il 35% delle risposte (tabella 7).
Tabella 7: Visione del mercato




dell’imprenditore Fiere di settore
Incontri
interni Totale
Altre funzioni 6% 35% 41%
Imprenditore 41% 18% 59%
Totale 41% 24% 35% 100%
Dall’incrocio con le variabili qualificanti il campione si evince una netta
demarcazione a seconda del ruolo attribuito all’imprenditore il cui compito di visionare
il mercato è prevalente nelle imprese con meno di 50 dipendenti, oppure dove la
competitività si basa sul prezzo, la produzione viene effettuata su commessa, la
concorrenza è statica e non è necessario predefinire autonomamente i contenuti del
progetto. In altri termini in tutte quelle tipologie d’impresa in cui le variabili provenienti
dall’ambiente esterno sono limitate nella gestione e ridotte di numero, e quindi ancora
governabili da un unico individuo. Medesime affermazioni sono estendibili per la
valutazione del mercato. Le impressioni dell’imprenditore o le percezioni raccolte
durante le fiere sono modalità che si addicono ad attività imprenditoriali tradizionali che
non sono condizionate dall’innovazione o dalla qualità. Nelle condizioni di elevata
competitività, le PMI devono operare in modo pro–attivo nei confronti del mercato e
disporre di una dimensione aziendale significativa. In questi casi è interessante
osservare l’impiego di forme organizzative che si basano sulla cooperazione e la
collaborazione tra le diverse componenti aziendali.
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4.3 Gli orientamenti strategici
Si è visto come le imprese intervistate hanno evidenziato approcci organizzativi
diversi sia nei confronti del prodotto che della visione del mercato. Le imprese possono
continuare ad apportare miglioramenti incrementali ai propri prodotti o decidere di
svilupparne completamente nuovi, oppure possono decidere di penetrare con i propri
prodotti in segmenti merceologici laterali o di diversificare la produzione in nuovi
mercati. I quattro orientamenti strategici qui brevemente tratteggiati sono stati definiti in
modo approfondito da Ansoff (1987) e derivano dalla duplice valutazione manageriale
di innovare i prodotti o di svilupparne di nuovi, e di continuare ad operare o meno nel
settore industriale di appartenenza (tabella 8). Tali indirizzi sono individuabili anche
nelle aziende del campione che, come già sottolineato, ai fini della ricerca sono tutte
imprese in grado di apportare almeno miglioramenti di tipo incrementale ai propri
prodotti e quindi attuare come minimo la strategia di penetrazione del mercato.












































La penetrazione del mercato è l’orientamento strategico più semplice e consiste
essenzialmente nel sostenere nel proprio settore posizioni competitive basate sul prezzo,
come nel caso di due imprese del campione che hanno apportato unicamente minime
innovazioni di prodotto. Dalla penetrazione del mercato le imprese possono evolvere
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mercato), e in questo modo ampliare i mercati di sbocco e le economie di scala, oppure
cercare di differenziare i propri prodotti e di conseguenza acquisire un vantaggio
competitivo nei confronti della concorrenza del segmento di appartenenza (sviluppo del
prodotto). In riferimento alla ricerca, nel primo caso rientrano tre imprese e nel secondo
raggruppamento nove.
Modalità più complesse riguardano la contemporanea adozione di molteplici
orientamenti strategici. Infatti due PMI si sono dedicate allo sviluppo sia di nuovi
mercati con prodotti esistenti, sia allo sviluppo di nuovi prodotti per l’attuale comparto
industriale. Da ultimo, una sola impresa intervistata ha diversificato la produzione
sviluppando nuovi prodotti per mercati nuovi, avvalendosi, comunque, anche degli altri
orientamenti strategici.
Dalle risposte al questionario si evince una relazione coerente tra indirizzo
strategico e impostazione organizzativa. Infatti, le 5 imprese che hanno adottato
unicamente la strategia di penetrazione o in aggiunta lo sviluppo dei mercati, vale a dire
che non hanno sviluppato prodotti nuovi, anche se appartengono a settori e hanno
dimensioni aziendali diverse sono uniformate dal fatto che: lavorano su commessa; la
fonte innovativa è esterna; i target di progetto sono complementari; i mercati e i bisogni
dei clienti sono valutati in modo tradizionale. Le rimanenti dodici imprese evidenziano,
invece, strutturazioni eterogenee nelle quali convivono modalità focalizzate unicamente
sull’imprenditore o estese ad altre componenti aziendali nella valutazione dei bisogni
della clientela o nella visione del mercato. Inoltre, la fonte innovativa è unicamente di
tipo interno nella quale prevale, come abbiamo visto, il team interfunzionale e la
funzione ricerca e sviluppo.
In aggiunta agli orientamenti strategici di Ansoff è stata analizzata un’altra
condotta strategica emersa di recente nelle piccole e medie industrie soprattutto nei
settori maturi: la verticalizzazione delle attività interne (Calabrese, 2001). Nel 41%
delle imprese del campione è stato possibile rilevare l’introduzione di nuove fasi del
ciclo produttivo attraverso la realizzazione di nuovi investimenti interni, sia mediante
l’acquisizione di altre imprese. Il processo di verticalizzazione può avvenire sia a monte
con la costruzione e progettazione degli stampi, sia a valle con le fasi di montaggio,
saldatura, verniciatura e trattamento superficiali. Tra le motivazioni che spingono queste
imprese a verticalizzarsi le più citate dagli intervistati sono la ricerca di flessibilità
agendo sulla logistica e il controllo del processo, la riduzione e gestione dei costi
produttivi. Infatti, rispetto alla media del campione le PMI che maggiormente
verticalizzano sono quelle che competono sulla variabile qualità (63%), sono di
dimensioni maggiori (60%) o sono fornitori sia specializzati o semplici componentisti
(59%).
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Strettamente correlata all’analisi degli orientamenti strategici è l’analisi dei punti
di forza e debolezza (SWOT), nonché delle possibili opportunità e minacce. Rispetto
alla concorrenza, tra i punti di forza le imprese del campione annoverano in primo luogo
la capacità innovativa (41%) e a seguire la qualità (29%), la capacità di differenziare il
prodotto (18%) e da ultimo la competitività sul prezzo (12%), mentre tra i punti di
debolezza troviamo nell’ordine la mancanza di risorse finanziarie (35%) e manageriali
nella gestione delle attività di marketing e di vendita (24%), le difficoltà nel gestire i
costi aziendali (24%) e nel potenziare le politiche di marchio (18%). Come si può notare
in tabella 9 si evidenzia una estrema dispersione tra i diversi punti di forza e di
debolezza. È interessante, comunque, sottolineare che tra i punti di forza le imprese
sono maggiormente focalizzate sulle caratteristiche intrinseche del prodotto piuttosto
che sui tradizionali attributi ausiliari come il servizio o l’assistenza. Rispetto a quanto ci
si poteva attendere, tra i punti di debolezza è stata posta, invece, maggiore attenzione
sulla capacità di presentarsi al mercato tramite una coerente attività di marketing fino a
determinare una effettiva politica di marchio, e ciò è soprattutto vero per le imprese
innovative del campione. Per quanto riguarda le opportunità emergenti dal mercato le
imprese del campione hanno evidenziato in primo luogo l’evoluzione dei bisogni dei
clienti (47%), la possibilità di sfruttare la crescita del mercato (24%), il processo di
internazionalizzazione in corso (18%) e la capacità di sfruttare lo sviluppo di nuove
tecnologie (12%), mentre tra le possibili minacce sono state segnalate il livello
competitivo della concorrenza (41%), la difficoltà di soddisfare l’evoluzione dei bisogni
dei clienti (24%), l’incapacità di prevedere i volumi di vendita (24%) ed, infine,
l’impossibilità di gestire il cambiamento delle norme e dei regolamenti da parte del
sistema politico (12%). L’incrocio tra i possibili fattori che potranno costituire
opportunità o minacce per le imprese analizzate presenta una maggiore concentrazione
di risposte (tabella 10) rispetto al confronto tra punti di forza e di debolezza.
Tabella 9: Punti di debolezza e di forza
Punti di debolezze
Punti di forza
Marchio Costi MarketingVendite Risorse Totale
Differenziatione 6% 12% 18%
Innovazione 12% 6% 12% 12% 41%
Prezzo 12% 12%
Qualità 6% 12% 12% 29%
Totale 18% 24% 24% 35% 100%
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Tabella 10: Opportunità e pericoli
Pericoli
Opportunità Evoluzione
clienti Concorrenza Leggi Volumi Totale
Evoluzione clienti 18% 12% 6% 12% 47%
Internazionalizzazione 6% 12% 18%
Crescita mercati 18% 6% 24%
Nuove tecnologie 6% 6% 12%
Totale 24% 41% 12% 24% 100%
4.4 La gestione dei progetti
L’analisi delle modalità di gestione dei progetti è stata concentrata essenzialmente
su quattro aspetti ciascuno dei quali ci consente di valutare implicitamente l’importanza
attribuita dalle imprese del campione al processo di sviluppo prodotto. Per queste
ragioni alle imprese del campione è stato chiesto, essenzialmente, se vengono utilizzate
procedure di programmazione dei tempi di progettazione, quali diagrammi o software
specifici, e nella pre–definizione dei costi le tecniche del direct costing o dell’activity
based costing. Altre domande del questionario erano inerenti alle tipologie di
coordinamento organizzativo adottate, se sequenziale o simultanea, e se erano stati
valutati i rischi inerenti l’evoluzione del progetto.
Negli ultimi anni sono state dedicate moltissime indagini sui cambiamenti
organizzativi avvenuti all’interno delle imprese. Le imprese sono passate dalla logica
funzionale a quella per processi, e lo sviluppo dei prodotti è l’attività che maggiormente
ha visto ridefinire il modo di operare secondo questo criterio. Tali trasformazioni hanno
coinvolto innanzitutto le grandi imprese industriali con lo scopo di migliorare il
coordinamento delle attività aziendali tramite una più efficace comunicazione e una
maggiore collaborazione tra tutti i soggetti coinvolti. Molte di queste tecniche possono
essere adottate anche nelle imprese di dimensioni minori dove i problemi di
coordinamento sono meno impellenti.
In ordine di adozione, possiamo osservare che, le tecniche di pre–definizione dei
costi sono utilizzate da tutte le imprese, le forme di coordinamento innovative come i
team interfunzionali e i product manager sono stati introdotti rispettivamente nel 41% e
nel 35% dei casi e la programmazione dei tempi di progettazione nel 59% delle imprese.
Se da un lato è positivo sottolineare l’ampio impiego di queste modalità operative anche
nelle piccole e medie imprese, dall’altro lato è doveroso segnalare la presenza di alcune
incongruenze soprattutto in quelle imprese che hanno adottato forme partecipate di
gestione del processo ma non le tecniche di schedulazione dei tempi di progettazione.
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Infine, sebbene tutte le imprese del campione utilizzino almeno una tecnica di
gestione dei costi, il maggior rischio connesso allo sviluppo del nuovo prodotto riguarda
proprio il mancato raggiungimento degli obiettivi di costo (41%). Le altre incognite
fanno riferimento al non conseguimento dei target di progetto (24%), al superamento
delle scadenze prefissate per il lancio commerciale (12%), all’errata previsione dei
volumi di vendita (12%) e al cambiamento dei regolamenti legislativi (12%).
5. Conclusioni e considerazioni finali
Affermare che lo sviluppo di prodotti innovativi nelle PMI sia trainato dal
mercato è una dichiarazione poco originale. Nessuna azienda oserebbe asserire che non
considera le esigenze del cliente. Eppure molti prodotti registrano quantitativi di vendite
inferiori alle aspettative, soddisfano poco le esigenze del mercato, una volta posti in
commercio sono considerati già obsoleti.
Se da un lato è realmente documentabile che le imprese abbiano posto al centro
delle loro iniziative le esigenze del cliente, è pur vero che la metamorfosi
comportamentale è ancora in corso. Le aziende hanno per molto tempo concepito i
propri prodotti con l'ottica del depositario del know-how e faticano ad assimilare la
cosiddetta voice of the client.
Le attività di sviluppo di nuovi prodotti e processi sono alla base del successo
delle imprese, ma nonostante la loro importanza sono spesso scarsamente formalizzate
per la loro caratteristica di pervasività interna alle varie funzioni aziendali e per il forte
contenuto di rischio insito in qualsiasi attività innovativa. Si tratta infatti per l’impresa
di individuare i reali bisogni dei clienti e di realizzare attorno ad essi nuovi prodotti (o
servizi o processi), utilizzando le proprie competenze tecnologiche con un livello
accettabile di rischio a fronte di realistiche previsioni di ritorno economico.
Tutta l’attività che precede lo sviluppo di prodotto vero e proprio è stata
scarsamente considerata dalla letteratura manageriale. Si tratta di un complesso di
attività spesso organizzate in fasi sequenziali, che di fatto sono lasciate indeterminate
nella loro impostazione ed organizzazione operativa proprio in virtù della forte spinta
creativa e dell’incertezza che domina in questa parte propedeutica allo sviluppo di
prodotto. Ciò rappresenta tuttavia una debolezza all’interno del processo innovativo.
Tale situazione appare ancora più preoccupante se si analizzano le PMI operanti
per lo più in settori maturi o comunque a basso contenuto di innovazione.
In questa ricerca, che ha interessato un campione di PMI torinesi, sono stati
approfonditi proprio i comportamenti adottati consciamente o naturalmente nei
confronti del processo innovativo, sia nelle fasi precedenti lo sviluppo prodotto vero e
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proprio, sia in tutti quei casi in cui appare difficile isolare lo sviluppo di un prodotto
nuovo per la presenza di strategie di miglioramento continuo dei prodotti esistenti.
Specificatamente per la definizione dei progetti, in questa ricerca sono stati
analizzati i due momenti che portano alla decisione di iniziare lo sviluppo di un nuovo
prodotto: la fonte innovativa e chi valuta all’interno dell’azienda i bisogni dei clienti.
Alcuni risultati emersi sono per certi versi inattesi.
Le fonti innovative principali sono il mercato e i team interni, e solo in misura
limitata l’imprenditore; segno che le modalità di lavoro interfunzionale si stanno
diffondendo anche nelle PMI.
L’imprenditore assume maggior peso nella valutazione dei bisogni della clientela.
Tale attività di rado è di piena competenza della funzione marketing, ma spesso viene
delegata ai product manager o alla rete commerciale. Se da un lato diminuisce la
centralità dell’imprenditore come fonte innovativa, resta predominante la capacità di
condizionare la visione del mercato.
È possibile osservare, inoltre, una prevalenza delle fonti innovative esterne, come
il mercato, nelle imprese minori, che competono tradizionalmente sul prezzo, che
lavorano su commessa in mercati statici o intervengono solo in modo complementare
nella definizione del nuovo prodotto. Invece, i team interfunzionali sono
significativamente il principale momento creativo nelle imprese più dinamiche, vale a
dire nelle imprese con più di 150 dipendenti, che producono per il magazzino o si
focalizzano sulla qualità come variabile competitiva. Nel primo gruppo di imprese la
valutazione dei clienti è effettuata prevalentemente dall’imprenditore, mentre nel
secondo dalla funzione marketing.
Da questa ricerca emerge una fase di transizione per il ruolo dell’imprenditore.
Nelle imprese più dinamiche l’origine dell’innovazione e l’analisi del mercato vengono
lasciate ad esperti specifici e ciò avviene in parte anche nelle aziende minori operanti in
mercati stabili. Nelle imprese che devono innovare, anche se in misura incrementale, il
ruolo dell’imprenditore sarà, quindi, sempre più in futuro un ruolo di coordinamento.
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